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1.  Die Funktion von Kommunikation im Wertschöpfungsprozess  
     des Unternehmens 
 
Seit Jahren werden die Einflüsse von immateriellen Werten – beispielsweise 
Unternehmenskultur, Innovationskraft, Marken, Lizenzen oder Kundenbezieh-
ungen – auf die Wertentwicklung des Unternehmens diskutiert. Beim Thema 
Wertschöpfung durch Kommunikation geht es um die Frage, wie Kommu-
nikation die strategischen und finanziellen Ziele des Unternehmens unterstützt 
und so zur Steigerung des Unternehmenswerts beiträgt.  
 
Kommunikation generiert selbst keine Erträge, sie schafft jedoch – zusammen 
mit anderen Funktionen wie Human Resources, Unternehmensentwicklung, 
Marketing, Finanzen, etc. – die notwendigen Voraussetzungen für die Erwirt-
schaftung von Erträgen durch die Leistungen des Unternehmens und ihre 
Vermarktung. Somit gehört die Kommunikation zu den entscheidenden 
Treibern für den Unternehmenserfolg.   
 
Der Arbeitskreis „Wertschöpfung durch Kommunikation“ der Deutschen Public 
Relations Gesellschaft (DPRG) stellt im März 2007 vier Papiere zu den Wert-
treibern, Value Links (Wertverbindungen) und Key Performance Indicators der 
Kommunikation in den Feldern Finanzkommunikation, Externe Kommuni-
kation, Interne Kommunikation und Marketing-Kommunikation zur Diskussion. 
Orientierungsrahmen sind dabei die Strategy Map und die Balanced Score-
card von Kaplan/Norton.   
 
 
2.  Die Strategy Map von Kaplan/Norton als Orientierungsrahmen 
 
Die von Kaplan/Norton entwickelte Strategiekarte des Unternehmens („Stra-
tegy Map“) ist eine Art Masterplan, der eine umfassende und konsistente 
Beschreibung der Unternehmensstrategie liefert. Dies geschieht durch die 
Darstellung der strategischen Zielsetzungen in expliziten Ursache-Wirkungs-
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Verhältnissen. Die generische Strategy Map zeigt exemplarisch den Wert-
schöpfungsprozess der Organisation auf – insofern fungiert die Strategy Map 
als Verbindung zwischen Formulierung und Umsetzung der Strategie.  
 
Jede Organisation verfolgt nach Kaplan/Norton – den vier Perspektiven der 
Strategy Map entsprechend – vier übergreifende Ziele: Satisfied Shareholders 
(Finanz-perspektive), Delighted Customers (Kundenperspektive), Efficient and 
Effective Processes (Interne Prozessperspektive) sowie Motivated and 
Prepared Workforce (Lern- und Entwicklungsperspektive).  
 
Das Strategy Map-Konzept ermöglicht eine ganzheitliche Sicht auf das Unter-
nehmen und ist inzwischen ein international anerkannter Orientierungsrahmen 
zur Entwicklung von Key Performance Indicators (KPIs) für die Unterneh-
mens- und Marketingkommunikation. Mittels der Balanced Scorecard (BSC) 
werden die Zielsetzungen der Strategy Map in den vier Perspektiven in 
konkrete Vorgaben und Messgrößen übersetzt.  
 
Da die Strategy Map Unternehmensziele in Ursache-Wirkungs-Verhältnissen 
für den Unternehmenserfolg abbildet, kann die Kommunikation mit ihren 
Zielen und Messgrößen hier anschließen. 
 
 
Generische Strategy Map des Unternehmens 

Nachhaltige Steigerung des Shareholder Value

Produktivitätsstrategie Ertragssteigerungsstrategie

Finanzielle
Perspektive
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Perspektive

Interne
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(nach Kaplan/Norton 2004) 
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3.  Die Wirkungsebenen der Kommunikation 
 
Die Wirkungsebenen der Kommunikation – und damit die Dimensionen des 
Kommunikations-Controlling – sind in aufsteigender Reihenfolge: Output, 
Outcome und Outflow. Dabei gilt, dass jede Stufe die Voraussetzung für das 
Erreichen der nächsten Stufe ist.  
 
 

1. Output

2. Outcome

3. Outflow

Leistung
Effizienz
Zugänglichkeit
Usability

Direkte Zielgruppenwirkung
Wahrnehmung (Outgrowth)
Wissen  Meinungen/Einstellungen/
Emotionen  Verhalten

Betriebswirtschaftliche
Wirkung

Strategisch
Finanziell

 
 
(DPRG/Pfannenberg 2000/2004) 

 
 
• Output (Wissen und Wahrnehmung). Wurde die Kommunikationsmaß-

nahme effizient und erfolgreich durchgeführt? Sind die Botschaften der 
Kommunikation den Zielgruppen zugänglich (z. B. Reichweite, Aktualität 
und Umfang der Information)? Fördern Gestaltung und Aufbereitung der 
Botschaften die Nutzbarkeit des Mediums für den Rezipienten (Usability)?  

 
• Outcome (Verhalten und Einstellungen). Nutzen die Zielgruppen die 

Medien und nehmen sie die Botschaften wahr (Outgrowth)? Wie verändert 
die Wahrnehmung der Botschaften Wissen, Meinungen/Einstellungen, 
Emotionen und Verhalten der Zielgruppen? 

 
• Outflow (betriebswirtschaftliche Wirkung). Welchen Beitrag leistet 

Kommunikation für die Unterstützung bzw. Erreichung der strategischen 
Ziele (z. B. Leistungsführerschaft/Exzellenz, Marktposition, Innovations-
kraft) und finanziellen Ziele (z. B. Ertragsentwicklung, Kostenführerschaft, 
Cash-flow) des Unternehmens? Die Outflow-Ziele und ihre Bewertungs-
kriterien leiten sich über die Unternehmensziele mittelbar aus den Kriterien 
der Kapitalmärkte für die Bewertung von Unternehmen (Shareholder 
Value) ab. 
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4.  Werttreiberbäume (Value Links) für die Kommunikation  
 
Analog zu der Darstellung der Ursache-Wirkungs-Beziehungen in der Strategy 
Map des Unternehmens können Werttreiberbäume die Wirkungsbeziehungen 
zwischen den Werttreibern auf den Wirkungsebenen der Kommunikation 
verdeutlichen. Das Konzept der Value Links wurde erstmals 1995 im Rahmen 
eines – damals international wenig beachteten –  Projekts des Schwedischen 
PR-Verbands für die Kommunikation genutzt.  
 
Dabei werden die Werttreiber und die Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwi-
schen ihnen von der Output-Ebene über die Outcome-Ebene bis hin zur 
Outflow-Ebene entwickelt.   
 
Ziel dieses Vorgehens ist, über Werttreiberbäume die mittelbar oder unmit-
telbar messbaren Kommunikationswirkungen zu identifizieren, auf möglichst 
hohem Level zu aggregieren und KPIs für die Messung und Steuerung der 
Kommunikation herauszubilden. Im ersten Schritt werden die Zielsetzungen 
der Kommunikation auf den drei Wirkungsebenen Output, Outcome und Out-
flow identifiziert. Im zweiten Schritt wird mit den Value Links die Wirkungskette 
von den immateriellen zu den materiellen/finanziellen Effekten der Kom-
munikation aufgebaut.  
 

Historisches Beispiel für Value Links der Kommunikation 
 

 VALUE LINKS
in the Leadership Segment

Awareness of the company
and leadership

in defined audiences

Endorsement of
basic values

Endorsement of
visions, strategies

Trust

Supportive behaviour

 
(The Swedish Public Relations Association 1996) 
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5.  Key Performance Indicators (KPIs)  
 
Die Abbildung der kommunikativ generierten Wertbeiträge in den Stakeholder-
Beziehungen des Unternehmens bildet die Grundlage für die Ableitung von 
KPIs (Key Performance Indicators) für die Messung und Steuerung der Kom-
munikation.  

 
KPIs sind Kennzahlen, die als Indikator für Veränderungen des gemessenen 
Sachverhalts dienen können. KPIs der Kommunikation sind also Kennzahlen/ 
Messkonzepte, die – auf den Ebenen Output, Outcome und Outflow – den 
Kommunikationserfolg messen und somit als Indikator für Kommunikations-
wirkungen genutzt werden können. Dabei sollten KPIs der Kommunikation 
 
• im Wesentlichen – unmittelbar oder mittelbar – durch Kommunikation 

steuerbar sein, 
 
• in der Branche akzeptiert und bekannt sein, also nicht auf künstlichen 

neuen Begriffen und/oder proprietären Konzepten basieren bzw. solche 
Messmethoden erfordern, 

 
• anschlussfähig an das Unternehmenscontrolling, also berechenbar, sein, 
 
• möglichst einfach mit „Bordmitteln“ der Unternehmenskommunikation zu 

ermitteln und zu steuern sein. 
 
Entsprechend dem Konzept der Balanced Scorecard werden also nicht 
Kennzahlen benötigt, die den gemessenen Sachverhalt umfassend abbilden, 
sondern lediglich Indikatoren, die in einer Beziehung zum Werttreiber stehen.   
 
 
Struktur der Balanced Scorecard (BSC) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(Kaplan/Norton 1996) 

„In welchen Geschäfts-
prozessen müssen wir
die besten sein, um
unsere Teilhaber und
Kunden zu befriedigen?“

Interne Geschäftsprozesse

„Wie können wir unsere
Veränderungs- und
Wachstumspotenziale
fördern, um unsere
Vision zu verwirklichen?“

Lernen und Entwicklung

„Wie sollen wir gegen-
über unseren Kunden
auftreten, um unsere
Vision zu verwirklichen?“

Kunde

„Wie sollen wir
gegenüber Teil-
habern auftreten,
um finanziellen
Erfolg zu haben?“

Finanziell

Vision
und

Strategie
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